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Kurzfassung 



Die vorliegende Masterthesis befasst sich, vor dem Hintergrund des demographi- 
schen Wandels und dem resultierenden Fachkräftemangel, mit der zunehmend an 
Aufmerksamkeit gewinnenden Generation Y (Geburtsjahrgänge nach 1980), die sich 
gemäß der einschlägigen personalwirtschaftlichen Literatur durch völlig andere Wert- 
orientierungen und Bedürfnisse auszeichnet als ihre Vorgänger. 

Es wird angenommen, dass es zukünftig eine der vordringlichsten Aufgaben des 
Human Resources Managements sein wird, sich systematisch mit der Generation Y 
auseinanderzusetzen und die entsprechenden Personalaktivitäten zielgruppenspezi- 
fisch auszurichten. Daher wird der Versuch unternommen, die Generation Y umfas- 
send zu typisieren sowie deren Präferenzen hinsichtlich eines Arbeitgebers der Wahl 
als auch deren berufsbezogene Bedürfnisse im Vergleich zu anderen Generationen 
darzustellen. 

Mittels der Ergebnisse einer eigens zu diesem Zweck entworfenen empirischen Un- 
tersuchung, an der sich 438 Personen beteiligten, werden die Entscheidungsparame- 
ter hinsichtlich eines .Employers of Choice 1 der Generation Y abgebildet sowie dies- 
bezügliche Unterschiede zu anderen Generationen erfasst. Hierbei wird angenom- 
men, dass Arbeitgeber dann als attraktiv wahrgenommen werden, insofern Mitarbei- 
ter davon ausgehen können, ihre berufsbezogenen Bedürfnisse zu erfüllen. 

Es konnte aufgezeigt werden, dass sich die Bedürfnisse und somit die Wahrneh- 
mung der Arbeitgeberattraktivität in Abhängigkeit der Generationen kaum unter- 
scheiden, hingegen Einflussgrößen wie Bildungsniveau, Berufserfahrung, Unterneh- 
mensgröße und Personalverantwortung Abweichungen deutlicher erklären. Eine um- 
fassende generationsspezifische Ausrichtung der Personalaktivitäten erscheint somit 
nicht gerechtfertigt. 

Aus den gewonnenen Erkenntnissen werden ferner personalwirtschaftliche Hand- 
lungsfelder in Bezug auf die Generation Y identifiziert und Implikationen zur Erhö- 
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hung der Arbeitgeberattraktivität in den Bereichen Mitarbeitergewinnung, 
-entwicklung und -bindung abgeleitet. 
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1 Einführung 



Die Themen Arbeitgeberattraktivität und Employer Branding haben in den vergange- 
nen Jahren verstärkt an Bedeutung in der personalwirtschaftlichen Diskussion ge- 
wonnen. Gründe hierfür sind beispielsweise (bspw.) die Auswirkungen des demogra- 
phischen Wandels und die daher mittelfristig zu erwartende Knappheit an hochquali- 
fizierten Fachkräften, den sogenannten (sog.) High Potentials. Die wachsenden Her- 
ausforderungen der Akquisition, Bindung und Allokation von Talenten führen dazu, 
dass eine Vielzahl an Organisationen die Notwendigkeit erkennt, ihre Systeme und 
Instrumente des Personalmanagements weiterzuentwickeln zu müssen. Die ent- 
scheidenden Fragen, die Organisationen in Bezug auf Arbeitgeberattraktivität zu be- 
antworten versuchen, sind: .Warum soll sich ein Bewerber für unser Unternehmen 
entscheiden?' und .Warum soll er bleiben?' 1 

I. 1 Problemstellung und Ausgangssituation 

Vor dem Hintergrund des demographischen Wandels erfährt vor allem die neue Ar- 
beitnehmergeneration .Generation Y' zunehmende Aufmerksamkeit in der Diskussion 
um Arbeitgeberattraktivität. Diese Generation wird den heutigen Arbeitsmarkt mittel- 
bis langfristig dominieren. Wird der derzeitigen personalwirtschaftlichen Debatte 
Glauben geschenkt, handelt es sich bei diesen nach 1980 Geborenen um eine Ge- 
neration, die sich vor allem durch ihre „hohen Ansprüche“ 2 gegenüber dem Arbeitge- 
ber sowie der hohen Wechselbereitschaft auszeichnet und nicht mehr bereit ist, ihre 
Arbeitsleistung ein Leben lang einem einzigen Arbeitgeber zur Verfügung zu stellen. 3 

Viele Unternehmen verstehen sich jedoch weiterhin als Anbieter anstelle der Nach- 
frager. Dabei hat sich der Arbeitsmarkt von einem Verkäufermarkt in einen Käufer- 
markt gewandelt. 4 Lag die Herausforderung in früheren Zeiten darin, unter zahlrei- 
chen Bewerbungen den richtigen Kandidaten zu selektieren, so liegt sie heute in der 

1 Vgl. Enderle, KJ Furkel, D. (2008): Crossmedial und international, in: Personalmagazin Nr. 11/08, 
S. 61 

2 Parment, A. (2009): Die Generation Y - Mitarbeiter der Zukunft, S. 21 

3 Vgl. Enderle, K. (2008): Frech, frei, fordernd, in: Personalmagazin Nr. 12/08, S. 12 

4 Vgl. Beck, C. et al. (2010): Detektive bei der Sucharbeit, in: Personalwirtschaft Sonderheft Nr. 
12/2010, S. 8 

J. Ruthus, Employer of Choice der Generation Y, BestMasters, 

DOI 10.1007/978-3-658-04734-4_l, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013 
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Gewinnung von fähigen Bewerbern. Gerade in Schlüssel- und Engpassfunktionen 
entscheidet nicht mehr der Arbeitgeber über die Einstellung eines qualifizierten Be- 
werbers, sondern der Kandidat hat die Auswahl, welches Angebot er annehmen 
möchte . 5 

Vor diesem Hintergrund wird die Forderung von Unternehmerseite in Bezug auf ihre 
Personalaktivitäten laut, sich auf die aktuelle Arbeitsmarktlage einzustellen. „Emplo- 
yer Branding und Recruiting-Kampagnen seien aber nur dann erfolgreich, wenn sie 
auf den jeweiligen Bedarf [. . .] und die Zielgruppe zugeschnitten sind .“ 6 Im Folgenden 
soll daher mittels existierender wissenschaftlicher Befunde und einer spezifisch ent- 
worfenen empirischen Untersuchung der Frage nachgegangen werden, ob sich Un- 
terschiede bezüglich der Einstellung zur Arbeitgeberattraktivität sowie dem Wunsch- 
profil eines Arbeitgebers zwischen Generation Y und den Vorgängergenerationen 
nachweisen lassen, die eine entsprechende Neuausrichtung der Personalarbeit be- 
gründen . 7 

1.2 Ziel der Arbeit und Abgrenzung des Untersuchungsfeldes 

Ziel der Arbeit ist es, zunächst den Begriff Arbeitgeberattraktivität und seine Teilbe- 
reiche vorzustellen, zu definieren und kritisch zu würdigen. Insbesondere findet hier- 
bei Berücksichtigung, inwieweit sich die Präferenzen hinsichtlich der Arbeitgeberat- 
traktivität und somit des .Employers of Choice' in Abhängigkeit der Arbeitnehmerge- 
nerationen unterscheiden. 

Es soll, unter Bezugnahme auf bisherige Studien, die einschlägige personalwirt- 
schaftliche Literatur sowie die Praxis diskutiert werden, welche die ausschlaggeben- 
den Kriterien für Arbeitgeberattraktivität sind. Weiterhin wird versucht herauszuarbei- 
ten, ob diese Studien zu Arbeitgeberattraktivität die Anforderungen und Bedürfnisse 
der Generation Y hinsichtlich der Arbeitgeberwahl in ausreichendem Maße berück- 

5 Vgl. Trost, A. (2009): Employer Branding, in: Trost, A. (Hrsg.): Employer Branding - Arbeitgeber 
positionieren und präsentieren, S. 13 

6 Beck, C. et al. (2010): Detektive bei der Sucharbeit, in: Personalwirtschaft Sonderheft Nr. 12/2010, 
S. 9 

7 Vgl. Biemann, T ./ Weckmüller, H. (2013): Generation Y: Viel Lärm um fast nichts, in: Personal 
quarterly Nr. 01/13, S. 46 



1 .2 Ziel der Arbeit und Abgrenzung des Untersuchungsfeldes 



3 



sichtigen oder ob es gegebenenfalls (ggf.) für die Erfassung notwendig ist, weitere 
Dimensionen in die Befragungen miteinzubeziehen. Vor dem Hintergrund des demo- 
graphischen Wandels und des resultierenden Fachkräftemangels soll in Form einer 
empirischen Studie untersucht werden, wie es einem Unternehmen strategisch, in- 
haltlich und methodisch gelingen kann, seine Attraktivität zu erhöhen sowie sein Per- 
sonalmanagement hinsichtlich der Generation Y zu verbessern und sich somit als 
Arbeitgeber der Wahl zu positionieren. Dabei konzentriert sich die Arbeit auf die all- 
gemeinen Möglichkeiten der Erhöhung der Arbeitgeberattraktivität in Bezug auf die 
Generation Y. Die Positionierung als Arbeitgebermarke und die zielgruppengerechte 
Kommunikation werden in dieser Arbeit nur am Rande thematisiert. 

Den oben dargelegten Ausführungen entsprechend soll die vorliegende Arbeit die 
folgenden zentralen Forschungsfragen beantworten: 

• Was ist Arbeitgeberattraktivität aus Sicht der Generationen, die es zu umwerben 
gilt? 

• Welches Wunschprofil weist ein .Employer of Choice' der Generation Y auf? 

• Besteht zwischen den verschiedenen Arbeitnehmergenerationen ein Unterschied 
hinsichtlich ihrer berufsbezogenen Bedürfnisse, welcher eine zielgruppenspezifi- 
sche Ausrichtung des Personalmanagements rechtfertigt oder nicht? 

Die aus der Onlinebefragung generierten Ergebnisse dienen als Grundlage für die 
Ableitung von Handlungsempfehlungen zur Erhöhung der Arbeitgeberattraktivität und 
eines entsprechend generationsgerechten Personalmanagements hinsichtlich Mitar- 
beitergewinnung, -bindung und -entwicklung von Young Professionals und High Po- 
tentials der Generation Y. Die vorliegende Arbeit versucht insofern einen Mehrwert 
zu schaffen, indem sie überprüft, ob die vielfach geäußerte Forderung nach genera- 
tionsspezifischer Zielgruppenansprache in Bezug auf das Personalmanagement ge- 
rechtfertigt ist oder nicht. 
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1 Einführung 



1.3 Aufbau der Arbeit 

Die Struktur der Arbeit folgt der Frage, welche Kriterien ein Unternehmen heutzutage 
erfüllen muss, um dem Image eines attraktiven Arbeitgebers gerecht zu werden. Der 
Leser erhält nach einigen theoretischen Konzeptionen ein grundlegendes Verständ- 
nis der Thematik, sowie einen strukturierten Überblick der Anforderungen, die Arbeit- 
nehmer in der heutigen Käufermarktsituation des Arbeitsmarktes an einen .Employer 
of Choice“ stellen. Des Weiteren wird auf die Frage eingegangen, inwiefern sich die- 
se Anforderungen innerhalb der verschiedenen Generationen unterscheiden. 

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in einen theoretischen und einen empirischen Teil 
und umfasst fünf Kapitel. Der theoretische Teil dient als Grundlage für die Erstellung 
von Hypothesen, die im empirischen Teil mittels Online Befragung verifiziert werden. 

Nach der Einleitung und Problemstellung in Kapitel eins werden in Kapitel zwei 
grundlegende Aspekte der Arbeitgeberattraktivität erörtert, um daraufhin die ver- 
schiedenen Anforderungen an Unternehmen vor dem Hintergrund des demographi- 
schen Wandels vorzustellen. Anschließend wird der Frage nachgegangen, inwiefern 
sich diese Anforderungen, Präferenzen und Bedürfnisse innerhalb der verschiedenen 
Generationen unterscheiden. Besonderes Augenmerk wird hierbei auf die Generati- 
on Y gelegt. 

In Kapitel drei erfolgen die Ableitung von Hypothesen und die Konzeption einer Onli- 
ne Befragung. Die Auswertung der auf diese Weise gewonnenen empirischen Daten 
soll auf bedeutsame Kriterien für Arbeitgeberattraktivität schließen lassen und die 
Verifikation der Hypothesen ermöglichen, die Erkenntnisse zur Rechtfertigung einer 
zielgruppenspezifischen Ansprache hinsichtlich der Mitarbeitergewinnung, -bindung 
und -entwicklung zu geben versuchen. 

Kapitel vier stellt die Ergebnisse der empirischen Untersuchung vor und geht spezi- 
fisch auf die Anforderungen ein, die die Generation Y an einen , Employer of Choice' 
stellt. Signifikante Unterschiede hinsichtlich berufsbezogener Bedürfnisse der Gene- 
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rationen werden anhand deskriptiver Statistiken dargestellt und mittels inferenzstatis- 
tischer Analysen verdeutlicht. 

In Kapitel fünf erfolgen die Interpretation der Forschungsergebnisse sowie die Zu- 
sammenfassung zentraler Erkenntnisse in einer Schlussbetrachtung. Außerdem 
werden die Gütekriterien der durchgeführten Untersuchung betrachtet und entspre- 
chende Handlungsempfehlungen für ein generationsgerechtes Personalmanagement 
in Bezug auf die Generation Y abgeleitet. 

Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht den soeben geschilderten Aufbau der vor- 
liegenden Arbeit noch einmal übersichtlich: 
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1 Einführung 



Kapitel 1: Einführung 



Inhalt: Einführende Bemerkungen zum Thema 
Arbeitgeberattraktivität und Generation Y, 
Vorstellung der zentralen Problemstellung und 
Aufbau der Arbeit. 


Ziel: Darlegung der verschiedenen 
Herausforderungen des Personalmanagements 
im demographischen Wandel und der Relevanz 
des Forschungsthemas. 

r 



Kapitel 2: Theoretische Grundlagen 



Inhalt: Begriffliche Einordnung und theoretische 
Grundlagen zum demographischen Wandel, zu 
hochqualifizierten Fachkräften und den 
verschiedenen Arbeitnehmergenerationen. 
Charakterisierung des modernen Personalmana- 
gements und ausgewählter personalpolitischer In- 
strumente sowie Vorstellung differenzierter Arbeit- 
geberattraktivitätsfaktoren. 


Ziel: Vermittlung theoretischer Grundlagen und 
Erläuterung spezifischer Charakteristika von Ar- 
beitnehmergenerationen, insbesondere der 
Generation Y. 

Schaffung eines Verständnisses für die Ursachen 
der Differenziertheit von Attraktivitätsfaktoren in 
Abhängigkeit der Generationen und 
entsprechende Anforderungen an einen 
.Employer of Choice 1 . 






Kapitel 3: Methode & Vorgehen der empirischen Befragung 



Inhalt: Konzeption einer Online Befragung zu 
Arbeitgeberattraktivitätsfaktoren der Generation Y 
und Anforderungen an einen Employer of Choice. 


Ziel: Darstellung der Vorgehensweise zur 
Operationalisierung der Attraktivitätsfaktoren, 
Aufstellung von Hypothesen zu Arbeitgeber- 
attraktivitätsfaktoren der Generation Y. 






Kapitel 4:Ergebnisse der empirischen Untersuchung - Wunschprofil potenzieller Bewerber 



Inhalt: Darstellung der empirischen Ergebnisse der 
Untersuchung zu berufsbezogenen Bedürfnissen 
und Arbeitgeberattraktivitätsfaktoren der 
Generation Y. 


Ziel: Aufzeigen signifikanter Unterschiede der 
verschiedenen Arbeitnehmergenerationen durch 
empirische Daten, welche mittels Online- 
Befragung erhoben worden sind. 
Überprüfung der Hypothesen anhand empirischer 
Daten. 
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Kapitel 5: Diskussion und Grenzen der Untersuchung 



Inhalt: Zusammenfassung der Forschungs- 
ergebnisse und Schlussbetrachtung, sowie kritische 
Auseinandersetzung mit den Gütekriterien der 
Untersuchung. 


Ziel: Aufzeigen der zentralen Erkenntnisse der 
Master-Thesis. 



Abbildung 1: Struktur und Aufbau der Arbeit 













2 Theoretische Grundlagen 



ln diesem Kapitel werden der Begriff demographischer Wandel und seine Auswir- 
kungen auf den Arbeitsmarkt sowie das Personalmanagement erläutert. Im weiteren 
Verlauf werden die verschiedenen Generationsbilder im Arbeitsleben vorgestellt und 
deren Werte und Bedürfnisse näher charakterisiert. Besondere Beachtung findet 
hierbei die Generation Y. Ferner werden die Möglichkeiten gezielten Personalmana- 
gements zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivität dargestellt und deren Einflussfak- 
toren beschrieben. 

2.1 Demographischer Wandel und seine Implikationen für das 
Personalmanagement 

Die demographischen Veränderungen, die die gesellschaftlichen Diskussionen seit 
geraumer Zeit maßgeblich bestimmen, sind häufig und hinlänglich beschrieben. Den 
Prognosen einiger Arbeitsmarktexperten zufolge, sehen sich Unternehmen mit „er- 
grauenden Belegschaften “ 8 und rückläufigem Erwerbspersonenpotenzial konfrontiert, 
was wiederum negative Auswirkungen auf die Fachkräfteverfügbarkeit in Teilberei- 
chen des Arbeitsmarktes nach sich zieht. Erweisen sich die Prognosen als zutref- 
fend, gilt es für Unternehmen, sich kurz Theoretische Grundlagenund mittelfristig den 
Flerausforderungen einer veränderten Belegschaft (u.a. stark altersgemischte 
Teams, ein höherer Frauenanteil, eine größere Anzahl an Migranten) zu stellen und 
Anpassungsstrategien zu entwickeln, um im „War for Talents “ 9 zu bestehen und so- 
mit ihren Personalbedarf weiterhin quantitativ als auch qualitativ decken zu können . 10 



Länge, T. W ./ Menke, B. (Hrsg.) (2007): Generation 40 plus - Demographischer Wandel und Anfor- 
derungen an die Arbeitswelt, S. 7 

9 Vgl. Karriere.de Handelsblatt GmbH (24. Mai 2013), http://www.karriere.de/berufseinstieg/war-for- 
talents-arbeitgeber-suchen-qualifizierten-nachwuchs-6684/ 

10 Vgl. Bullinger, H./ Buck, H. (2007): Demografie betrifft alle. Handlungsoptionen für älter werdende 
Unternehmen, in: Happe, G. (Hrsg.): Demografischer Wandel in der unternehmerischen Praxis. Mit 
Best-Practice-Berichten, S.16 



J. Ruthus, Employer of Choice der Generation Y, BestMasters, 

DOI 10.1007/978-3-658-04734-4_2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013 
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2.1.1 Die demographische Entwicklung in Deutschland 

Die aktuellsten Zahlen des statistischen Bundesamtes zur demographischen Ent- 
wicklung verdeutlichen die drastischen Veränderungen der Bevölkerungsstruktur in 
Deutschland. 11 Seit nahezu vier Jahrzehnten reicht die Anzahl der Neugeborenen 
nicht aus, um die Elterngeneration zu ersetzen. Die Geburtenanzahl lag im Bundes- 
durchschnitt im Jahr 2008 bei 1,38 Kindern und damit weit unter dem Bestanderhal- 
tungsniveau von 2,1 Kindern je Frau. Weiterhin nimmt die Lebenserwartung in 
Deutschland kontinuierlich zu. 12 Berechnungen bestätigen eine Schrumpfung sowie 
Alterung der Erwerbsbevölkerung bedingt durch den Geburtenrückgang und den An- 
stieg der Lebenserwartung, der sich deutlich auf das Erwerbspersonenpotenzial 
auswirken wird. 13 Folglich kann antizipiert werden, dass sich der Flandlungsspielraum 
in der Personalbeschaffung sowie im Erhalt von Unternehmen maßgeblich ändern 
wird. 14 

Die dargelegte Entwicklung der Gesamtbevölkerung, einerseits durch den Rückgang 
der Bevölkerung im erwerbsfähigen Alter, andererseits durch den gleichzeitigen An- 
stieg der älteren Bevölkerungsgruppen, verursacht eine deutliche Verschiebung der 
Bevölkerungspyramide, die in der nachfolgenden Abbildung verdeutlicht wird: 15 



11 Schon seit Mitte der 1960er Jahre werden neben den laufenden Bevölkerungsstatistiken auch Be- 
völkerungsvorausberechnungen durch die amtliche Statistik erstellt, die die demographischen Ver- 
änderungen in Deutschland darzulegen versuchen. Diese Berechnungen werden in Abstimmung 
mit Bund und Ländern angestellt und zeigen auf Basis von plausiblen Annahmen zur Geburten- 
entwicklung, Lebenserwartung und Wanderungsbewegungen Szenarien zur Bevölkerungsentwick- 
lung auf. Vgl. hierzu Statistische Ämter des Bundes und der Länder (Hrsg.) (2011): Demographi- 
scher Wandel in Deutschland. Heft 1. Bevölkerungs- und Haushaltsentwicklung im Bund und in 
den Ländern, Ausgabe 201 1 , S. 3 

12 Vgl. a.a.O., S. 11 

13 Zum Kreis der Erwerbsbevölkerung zählen alle in einer Volkswirtschaft lebenden erwerbsfähigen 
Personen, die berufstätig sind oder eine Arbeit suchen, als auch Personen in Aus- und Weiterbil- 
dung sowie Studenten. Vgl. hierzu Rechnungswesen verstehen (2. April 2013), 
http://www.rechnungswesen-verstehen.de/lexikon/erwerbsbevoelkerung.php 

14 Vgl. Schleifer, A ./ Armutat, S. (2004): Was Arbeitgeber attraktiv macht?, in: Deutsche Gesellschaft 
für Personalführung e.V. (DGFP): Praxis Papiere Ausgabe 4/2004, S. 4 

15 Vgl. Bollwitt, B. (2010): Herausforderung demographischer Wandel, S. 15 
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2008 Altersgruppen 2030 

von . . . bis unter ... 

Jahren 



Männer Frauen Männer Frauen 

65 und mehr 

16,7/20% 22,3 / 29% 




Tausend Personen Tausend Personen 



Abbildung 2: Altersaufbau in Deutschland 2008 und 2030, Bevölkerung nach Altersgruppen in Mio./ in 
Prozent der Gesamtbevölkerung 16 

2.1.2 Auswirkungen des demographischen Wandels auf den Arbeitsmarkt 

Nach der Überwindung der internationalen Finanz- und Wirtschaftskrise wächst die 
deutsche Wirtschaft wieder. Sowohl Export- als auch Binnennachfrage steigen und 
führen zu einer wachsenden Nachfrage an Fachkräften . 17 Mit diesen positiven kon- 
junkturellen Entwicklungen und der weniger angespannten Lage auf dem Arbeits- 
markt wird gleichzeitig erneut die Verfügbarkeit von Fachkräften diskutiert. „Dabei 
wird die Frage des Fachkräftebedarfs häufig auf ein Problem des Fachkräftemangels 
verkürzt und dieser so verallgemeinert, als sei ein genereller, betriebs- und bran- 
chenübergreifender Fachkräftemangel vorhanden .“ 18 



16 Quelle: Statistische Ämter des Bundes und der Länder (Hrsg.) (201 1 ): Demographischer Wandel in 
Deutschland. Heft 1. Bevölkerungs- und Haushaltsentwicklung im Bund und in den Ländern, Aus- 
gabe 2011, S. 24 

17 Bechmann, S. et al. (2012): Fachkräfte und unbesetzte Stellen in einer alternden Gesellschaft, in: 
Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.): lAB-Forschungsbericht 13/2012, S. 15. 

18 Fischer, G. et al. (2008): Langfristig handeln, Mangel vermeiden: Betriebliche Strategien zur De- 
ckung des Fachkräftebedarfs, in: Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.) lAB- 
Forschungsbericht 3/2008, S. 33 
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Die Fragestellung des Fachkräftebedarfs wird inzwischen auch seit mehr als zehn 
Jahren in den IAB-Betriebspanels 19 aufgegriffen. Den Ergebnissen zufolge kann ein 
flächendeckender Fachkräftemangel bisher zwar nicht bestätigt werden, jedoch gibt 
es bereits zahlreiche Unternehmen, die Fachkräftepositionen nicht, nur verspätet 
oder unzulänglich besetzen können. 20 

Diese Erkenntnisse werden ebenfalls durch eine im Jahr 2010 durchgeführte Studie 
des IFOK-Instituts bestätigt, in der die Mehrheit der untersuchten Unternehmen be- 
reits die spürbaren Auswirkungen des Fachkräftemangels beklagt. Der Studie zufol- 
ge wird vor allem für Unternehmen ab mittlerer Größe die Fachkräftegewinnung den 
Ausschlag über die Zukunftsfähigkeit geben, da mit steigender Unternehmensgröße 
auch der Innovationsdruck steigt. 21 



Welche Auswirkungen hat der demografische Wandel bereits heute auf Ihr 
Unternehmen? 




Abbildung 3: Demographischer Wandel - Auswirkungen auf Unternehmen 22 



19 Das lAB-Betriebspanel ist eine repräsentative Arbeitgeberbefragung zu betrieblichen Bestim- 
mungsgrößen der Beschäftigung unter knapp 16.000 Betrieben, die jährlich vom Institut für Ar- 
beitsmarkt- und Berufsforschung durchgeführt wird. Siehe hierzu Institut für Arbeitsmarkt- 
und Berufsforschung (24. Mai 2013), http://www.iab.de/de/erhebungen/iab-betriebspanel.aspx/ 

20 Vgl. Fischer, G. et al. (2008): Langfristig handeln, Mangel vermeiden: Betriebliche Strategien zur 
Deckung des Fachkräftebedarfs, in: Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.) IAB- 
Forschungsbericht 3/2008, S. 33 

21 In der Studie wurden 1.900 Unternehmen vom Kleinunternehmen bis hin zum .Global Player' zu 
den bereits wahrgenommenen Auswirkungen des demographischen Wandels befragt. Sie- 
he hierzu IFOK (Institut für Organisationskommunikation) (30. März 2013), 
http://www.ifok.de/studie 

22 Quelle: IFOK (Institut für Organisationskommunikation) (30. März 2013), http://www.ifok.de/studie 
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Durch die oben beschriebenen Entwicklungen lässt sich prognostizieren, dass sich 
vor allem der Wettbewerb um hochqualifizierte Fach- und Führungskräfte in den 
kommenden Jahrzehnten verschärfen wird, da die demographischen Veränderungen 
weiterhin sukzessive zu einer schwindenden Zahl von Hochschulabsolventen und 
Berufsanfängern führen. Das Angebot junger, qualifizierter Nachwuchskräfte, sog. 
Young Professionals, wird folglich immer geringer, während zur selben Zeit viele Er- 
werbstätige immer früher aus dem Arbeitsleben ausscheiden. 23 Zwar kann gegenwär- 
tig noch nicht von einem allgemeinen Fachkräftemangel gesprochen werden, jedoch 
zeichnen sich entsprechende Tendenzen und Ungleichverteilungen bereits in einigen 
spezifischen Teilarbeitsmärkten ab. Vor allem in den wissensintensiven „MINT“- 
Bereichen 24 kann in mancher Hinsicht schon eine Verknappung bei Fachkräften mit 
mittleren und höheren Qualifikationen beobachtet werden. 25 

Laut einem im Jahr 2012 publizierten Forschungsbericht des IAB, erwartet die Mehr- 
heit der befragten Betriebe für die nähere Zukunft noch keine offenen Fachkräftestel- 
len, so dass derzeit die Diskussion um den Fachkräftemangel faktisch nur eine Min- 
derheit betrifft. Mit besonderen Problemen bei der Fachkräftebesetzung rechnen ne- 
ben den MINT-Bereichen vor allem die Branchen personennaher Dienstleistungen, 
wie bspw. Gesundheits- und Sozialwesen, Erziehung und Unterricht sowie Beher- 
bergung und Gastronomie. Die Schaffung von attraktiven Arbeitsbedingungen, um 
dem Problem von nicht besetzten Fachkräftestellen zu begegnen, steht dabei in fast 
allen Branchen ganz oben auf der Agenda. 26 

2.1.3 Erklärungsversuche für die Verknappung gesuchter Qualifikationen 

Da sich der demographische Wandel erst in 10 bis 20 Jahren deutlich bemerkbar 
machen wird, kann dieser aktuell nicht alleine der Grund für den vielumschriebenen 
Fachkräftemangel sein. Obwohl Unternehmen zweifelsohne gut daran tun, sich früh- 

23 Vgl. Schieiter, A./ Armutat, S. (2004): Was Arbeitgeber attraktiv macht?, in: Deutsche Gesellschaft 
für Personalführung e.V. (DGFP): Praxis Papiere Ausgabe 4/2004, S. 4 

24 MINT-Bereiche stehen für Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und Technik. Vgl. hierzu 
Arnold, H. (2012): Personal gewinnen mit Social Media, S. 9 

25 Vgl. Schleifer, A ./ Armutat, S. (2004): Was Arbeitgeber attraktiv macht?, in: Deutsche Gesellschaft 
für Personalführung e.V. (DGFP): Praxis Papiere Ausgabe 4/2004, S. 4 

26 Vgl. Bechmann, S. et al. (2012): Fachkräfte und unbesetzte Stellen in einer alternden Gesellschaft, 
in: Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.): lAB-Forschungsbericht 13/2012, S. 8 
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zeitig auf die demographischen Entwicklungen einzustellen, ist sie nicht ausschließ- 
lich Ursache der derzeitigen Verknappung gesuchter Qualifikationen. 27 

Tatsächlich veränderte sich die Erwerbsbevölkerung in den Jahren von 1991 bis 
2010 nur sehr gering und fiel von 55,1 Mio. auf 54,0 Mio. Der Anteil der jüngeren Be- 
völkerung von 15-39 Jahren an der Gesamtbevölkerung sank zwar von 53,7 Prozent 
auf 44,3 Prozent, was in absoluten Zahlen einem Rückgang von 5,7 Mio. Personen 
gleicht, gleichzeitig stieg der Anteil der älteren erwerbstätigen Bevölkerung jedoch 
von 46,3 Prozent auf 55,7 Prozent bzw. um 4,5 Mio. Personen. 28 Während sich die 
strukturellen Veränderungen innerhalb der Bevölkerung relativ deutlich bemerkbar 
machen und sich diese Entwicklungen auch in den nächsten Jahren noch weiter ver- 
stärken, bleibt die Erwerbsbevölkerung bis 2020 trotzdem in etwa gleich groß. 29 

Gemäß des lAB-Forschungsberichts sind Gründe, die die aktuelle Verknappung an 
qualifizierten Fachkräften teilweise erklären können, möglicherweise die mangelnde 
Ausschöpfung innerbetrieblicher Möglichkeiten zur Deckung des Fachkräftebedarfs 
wie bspw. Laufbahnentwicklungs- und Nachfolgeplanung sowie ein zu geringer Stel- 
lenwert der betrieblichen Aus-und Weiterbildung 30 Die Ergebnisse zeigen, dass der 
Erfolg der Besetzung von Fachkräftestellen neben externen Faktoren wie Unterneh- 
mensgröße und Branchen ebenfalls maßgeblich mit dem personalpolitischen Enga- 
gement der Unternehmen selbst zusammenhängt. Die Unternehmen, die gezielt per- 
sonalpolitische Maßnahmen wie Aus- und Weiterbildung einsetzen oder Nachfolge- 
planung vor dem Ausscheiden älterer Mitarbeiter verfolgen, erwarten seltener 
Schwierigkeiten bei der Besetzung von Stellen. Weiterhin zeigt sich, dass solche Un- 
ternehmen, die bereits Probleme bei der Besetzung von Fachkräften antizipieren, 
frühzeitig und vorausschauend innerbetriebliche Maßnahmen anwenden. So bilden 
über die Hälfte dieser Unternehmen aus, fördern Weiterbildungen oder kombinieren 
beide Möglichkeiten innerbetrieblicher Qualifizierung. Die Verbindung beider betrieb- 



Vgl. Arnold, H. (2012): Personal gewinnen mit Social Media, S. 10 

Vgl. Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) der Bundesagentur für Arbeit (Hrsg.) 
(2012): Demographischer Wandel der letzten 20 Jahre, in: lAB-Kurzbericht 10/2012, S. 1 
Vgl. Arnold, H. (2012): Personal gewinnen mit Social Media, S. 10 

Vgl. Fischer, et al. (2008): Langfristig handeln, Mangel vermeiden: Betriebliche Strategien zur De- 
ckung des Fachkräftebedarfs, in: Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.) IAB- 
Forschungsbericht 3/2008, S. 59 ff. 
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licher Bildungsmaßnahmen korreliert mit der Qualifikationsstruktur der Beschäftig- 
ten . 31 Die nachfolgende Übersicht zeigt die Qualifikationsstruktur nach Branchen in 
Deutschland auf: 



Land- und Forstwirtschaft 
Bergbau, Energie, Wasser, Abfall 
Verarbeitendes Gewerbe 
FuE-intensive Zweige d. verarbeitenden Gewerbes 
Baugewerbe 
Handel- und Kfz-Reperatur 
Verkehr und Lagerei 
Information/ Kommunikation 
Finanz- u. Versicherungsdienstleistungen 
Unternehmensnahe Dienstleitungen 
Personennahe Dienstleistungen 
Organisationen ohne Erwerbscharakter 
öffentliche Verwaltung 
Beherbergung und Gastronomie 
Erziehung und Unterricht 
Gesundheits- und Sozialwesen 
Übrige personennahe Dienstleistungen 
Insgesamt 




ma 43 



— 71 - — 




em 43 




0 % 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 % 



■ Einfache Tätigkeiten Qualifizierte Tätigkeiten ■ Hochqualifizierte Tätigkeiten «Inhaber i Auszubildende 



Abbildung 4: Qualifikationsstruktur nach Branchen (n= 15.283) 32 



Auch wenn die demographischen Effekte vorerst nur schleichend ihre Wirkung auf 
das Arbeitskräfteangebot zeigen, handelt es sich doch um eine unaufhaltsame Ent- 
wicklung. Wegen der hohen Bedeutung hochqualifizierter Fachkräfte für die unter- 
nehmerische Wettbewerbsfähigkeit und der zunehmenden Verknappung dieses 
Wettbewerbsfaktors kann es als zentrale personalpolitische Aufgabe angesehen 
werden, die Anstrengungen hinsichtlich Personalgewinnung, -bindung und 
-entwicklung zu erhöhen und somit die Arbeitgeberattraktivität des Unternehmens zu 
verbessern . 33 Aufgrund der beschriebenen Rahmenbedingung erscheint eine ziel- 



Vgl. Fischer, et al. (2008): Langfristig handeln, Mangel vermeiden: Betriebliche Strategien zur De- 
ckung des Fachkräftebedarfs, in: Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.) IAB- 
Forschungsbericht 3/2008, S. 81 

Quelle: Bechmann, S. et al. (2012): Fachkräfte und unbesetzte Stellen in einer alternden Gesell- 
schaft, in: Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.): lAB-Forschungsbericht 13/2012, 
S. 40 

Vgl. Bollwitt, B. (2010): Herausforderung demographischer Wandel, S. 23 



14 



2 Theoretische Grundlagen 



gruppenspezifische Analyse der attraktivitätsbeeinflussenden Arbeitgebermerkmale 
als entscheidend, da vermutet wird, dass sich potenzielle Kandidaten hinsichtlich ih- 
rer Interessen und Bedürfnisse unterscheiden und ein standardisiertes Leistungsan- 
gebot den spezifischen Anforderungen nicht gerecht werden kann . 34 

2.2 Generationsbilder im Arbeitsleben 

Wie oben erwähnt, kann angenommen werden, dass Unternehmen, die gezielt per- 
sonalpolitische Maßnahmen einsetzen, in der Besetzung von Fachkräftestellen er- 
folgreicher sind. Um folglich eine zielgruppenspezifische Segmentierung realisieren 
zu können, liegt die Vorgehensweise nahe, die Einordnung entsprechend der Be- 
dürfnisse und Lebensweisen der Arbeitnehmergenerationen vorzunehmen . 36 Dieser 
Abschnitt widmet sich daher den verschiedenen Arbeitnehmergruppen und den un- 
terschiedlichen generationsspezifischen Bedürfnissen, die es im Personalmanage- 
ment von Unternehmen zu berücksichtigen gilt. Um die personalpolitischen Maß- 
nahmen wie bspw. die Mitarbeitergewinnung und -bindung zielführend auszurichten, 
ist es wichtig zu erkennen, wodurch sich die einzelnen Arbeitnehmergenerationen 
auszeichnen und worin es Unterschiede und Gemeinsamkeiten zu beachten gilt. Be- 
sondere Berücksichtigung findet in diesem Zusammenhang die Generation Y. 

2.2.1 Arbeitnehmergenerationen und generationsspezifische Werte sowie 
Bedürfnisse im Überblick 

In der Literatur herrschen ambivalente Ansichten bezüglich der altersbezogenen Ka- 
tegorisierung von Generationen. Des Weiteren gibt es Autoren, die die Diskussion 
um die verschiedenen Arbeitnehmergenerationen gänzlich ablehnen und den Trend 
um generationsgerechte Personalarbeit in Frage stellen . 36 Dieser Tadel scheint nicht 
unberechtigt, vernachlässigt eine derartige Einstellung möglichenweise die funda- 
mentale Diversität einzelner Generationen 37 , denn „[...] Menschen sollten immer erst 
als Individuen angesehen werden und erst dann einer Generation zugehörig und 

34 Vgl. Bollwitt, B. (2010): Herausforderung demographischer Wandel, S. 48 

35 Vgl. Hauke Holste, J. (2012): Arbeitgeberattraktivität im demographischen Wandel, S. 17 

36 Vgl. ebenda 

37 Vgl. Schulmeister, R. (2010): Das Ende eines Mythos, in: Personalwirtschaft Nr. 09/ 2010, S. 27 
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nicht umgekehrt .“ 38 Innerhalb einer Generation existieren vermutlich ebenso viele Un- 
terschiede wie zwischen Generationen. Für die Entwicklung eines aufrichtigen Ver- 
ständnisses für eine Gruppe von Menschen sind Stereotypisierung und das Aufgrei- 
fen von Vorurteilen wenig hilfreiche Mechanismen. Deshalb ist es notwendig bei der 
folgenden Typisierung stets den vereinfachenden Charakter zu beachten . 39 

Die Praktikabilität der generationsgerechten Personalarbeit bedarf dennoch gewisser 
Kategorisierungen, die Orientierungshilfe bieten können, jedoch keine exakten In- 
strumente darstellen, um individuelles Verhalten zu verstehen . 40 Die vorliegende Ar- 
beit konzentriert sich auf die in der Literatur geläufigste Unterteilung, in der gegen- 
wärtig grob drei Generationen im Arbeitsleben differenziert werden können. Diese 
zeichnen sich durch unterschiedliche Bedürfnisse bezüglich ihres Arbeitgebers und 
differenzierte Verhaltensweisen bei der Suche nach neuen Herausforderungen aus . 41 
Soziologisch wird der Begriff Generation als „Gesamtheit der Menschen ungefähr 
gleicher Altersstufe mit ähnlicher sozialer Orientierung und Lebensauffassung “ 42 defi- 
niert. Demnach ist die Generationszugehörigkeit zwar ein wichtiger Ansatz, kann je- 
doch nicht ausschließliche Erklärungsgrundlage für differenziertes Denken und Han- 
deln von Menschen sein, da Geschlecht, geografische Herkunft, sozioökonomischer 
Hintergrund oder Familienstrukturen ebenso bedeutende Einflussfaktoren darstellen. 
Auf aggregierter Ebene ist Generationszugehörigkeit jedoch in einer Vielzahl von 
Studien eine wichtige Dimension, um Verhalten zu prognostizieren . 43 

Den eben dargelegten Ausführungen entsprechend ist die nachfolgende Charakteri- 
sierung der einzelnen Generationen stark verallgemeinernd und kann im Einzelfall 
deutlich abweichen: 



Hauke Holste, J. (2012): Arbeitgeberattraktivität im demographischen Wandel, S. 17 

39 Vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirk- 
lichkeit: Generation Y finden, fördern und binden, S. 10 

40 Vgl. Klaffke, M./ Parment, A. (2011): Herausforderungen und Handlungsansätze für das Personal- 
management von Millenials, in: Klaffke, M. (Hrsg.): Personalmanagement von Millenials, S. 6 

41 Vgl. Arnold, H. (2012): Personal gewinnen mit Social Media. Die besten Strategien und Instrumen- 
te für Ihr Bewerbermarketing im Web 2.0, S. 1 7 

42 Duden online (9. April 2013), http://www.duden.de/rechtschreibung/Generation 

43 Vgl. Klaffke, M./ Parment, A. (2011): Herausforderungen und Handlungsansätze für das Personal- 
management von Millenials, in: Klaffke, M. (Hrsg.): Personalmanagement von Millenials, S. 6 
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Babv Boomer 


Generation X 


Generation Y 






Geboren: 


1946-1964 


1965-1979 

(auch Generation MTV, 
Schlüsselkinder Generation, 
Generation Golf) 


1980-2000 

(auch Millenials, Generation 
Next, Nexters, NetGeneration, 
Generation Nintendo, Netzwerk- 
kinder, 

Trophy Kids, Generation Prakti- 
kum) 


Generations- 

eigenschaften: 


Idealistisch, anspruchsvoll, durch- 
setzungsfähig, teamfähig, um- 
weltbewusst, emanzipiert, konkur- 
renz- und konflikterprobt, interes- 
siert an Selbstbestimmung und 
postmateriellen Werten 


Individualismus, materielle 
Werte, karriereorientiert, 
pragmatisch, rational, weniger 
loyal 


Tolerant, lernbereit, sehr techno- 
logieaffin, aufgeschlossen, flexi- 
bel, mobil, anspruchsvoll 


Lebensphase: 


Langsamer Eintritt in die zweite 
Lebenshälfte, teilweise noch größ- 
ter Teil der Elterngeneration, erste 
,Lebensbilanz‘, auf dem Höhe- 
punkt des Berufslebens 


Mittlere Lebensphase, im Be- 
ruf etabliert, bereits Kinder 
bzw. baldige Familienplanung 


Beginnende Etablierung im Be- 
rufsleben, Unabhängigkeit nach 
Verlassen des Elternhauses und 
vor eigener Familiengründung 


Alterungs- 

effekte: 


Erste Rückgänge der körperlichen 
und geistigen Leistungsfähigkeit, 
jedoch stark vom Individuum ab- 
hängig und durch Leistungsbe- 
reitschaft und Erfahrung aus- 
gleichbar 


Keine Rückgänge der Leis- 
tungsfähigkeit und im besten 
Erwerbsalter, leistungsfähig 
und von Kompetenz über- 
zeugt 


Körperlich und geistig sehr gute 
Leistungsfähigkeit, hohe Lernfä- 
higkeit bei niedrigem Erfah- 
rungsschatz 


Zentrale 
Entscheidungs- 
kriterien für 
einen 

Arbeitgeber: 


Längerfristige Perspektive, even- 
tuell bis zur Pensionierung, Si- 
cherheit und Stabilität des Unter- 
nehmens, Sozialleistungen, Wert- 
schätzung der Erfahrung, eventu- 
ell Teilzeitmodelle oder geringere 
Arbeitsbelastung (ohne Einbußen 
des Ansehens) 


Karrieresprung durch Stellen- 
wechsel, Entwicklungsmög- 
lichkeiten im Unternehmen, 
soziales Ansehen der Stelle/ 
Aufgabe, Anerkennung von 
Leistung, Lohn und Sozialleis- 
tungen, flexible Arbeitszeit- 
oder Teilzeitmodelle (insbe- 
sondere bei Eltern) 


Spaß an der Arbeit, Begeiste- 
rung für Produkte, herausfor- 
dernde Aufgaben, Arbeitsmarkt- 
chancen, Qualität der Produkte, 
Identifikation mit Mitarbeitern, 
Weiterbildungsmöglichkeiten 


Meist genutzte 
Informations- 
kanäle bei der 
Stellensuche: 


Zeitungsinserate (höherstehende 
oder fachspezifische Publikatio- 
nen), persönliches Netzwerk (Kol- 
legen, Arbeitsbeziehungen, Kun- 
den, Lieferanten, Wettbewerber), 
direktansprechende Personalbe- 
ratungen (Executive Search, fach- 
lich spezialisierte Vermittler, Out- 
placement Berater) 


Jobplattformen mit elektroni- 
schen Inseraten, elektronische 
Benachrichtigung über neue 
Stellenausschreibungen (, Job- 
Abo 1 ), Platzieren des Lebens- 
laufs bei Personalberatungen, 
.Gefunden werden 1 auf Platt- 
formen wie Xing, Linkedln 


Image oder Produkte von be- 
kannten Firmen, Erfahrungen 
und Empfehlungen von Kollegen/ 
Freunden, zufällige Informatio- 
nen in Gesprächen, Berichten, 
Erzählungen, Erwähnen in sozia- 
len Netzwerken, Werbung an Or- 
ten, an denen sie sich .aufhalten 1 


Schwächen: 


Technologiefremd, altbacken, 

harmoniesüchtig, kritikempfindlich 


Skeptisch, nörgelnd, ungedul- 
dig, durchsetzungsschwach 


Unausgeglichen, sprunghaft, 

feedbacksüchtig, sehr betreu- 
ungsintensiv 


Autoritäten: 


Akzeptieren Regeln, Autoritäten 


Stellen Autoritäten offen in 
Frage, skeptisch 


Erkennen nur solche Autoritäten 
an, die sich ihren Respekt ver- 
dient haben 


Feedback und 
Belohnung: 


Feedback ist nicht so wichtig (mit- 
unter störend), Geld oder Titel 
(Statussymbole) 


Sind an Feedback interessiert, 
Freiheit wichtiger als Geld/ Ti- 
tel 


Feedback ist essentiell und am 
besten auf Knopfdruck, erfüllen- 
de und anspruchsvolle Arbeits- 
aufgabe 


Vereinbarkeit 
von Berufs- 
Privat- und 
Familienleben: 


Wenig Balance, Arbeit als Leben 


Möchten Balance 


Vermischen Privat- und Berufs- 
leben 


Prägende 

Erfahrung: 


Mondlandung, Frauenbewegung, 
Woodstock 


Kalter Krieg, Fall der Berliner 
Mauer, Beginn der Massen- 
medien (MTV), Aids 


Beginn des Informationszeital- 
ters, Google/ Facebook, „War on 
Terror 11 / Irak-Krieg, steigende öl- 
und Lebensmittelpreise 


Technische 

Innovation: 


PC 


Handy 


Google/ Facebook 



Abbildung 5: Übersicht über die relevanten Generationsmerkmale 44 



44 Quelle: Eigene Synopse aus Hennig, R. (2012): Hotellerie und Generation Y, S. 26 ff., Hauke Hols- 
te, J. (2012): Arbeitgeberattraktivität im demographischen Wandel, S. 22 ff., Deutsche Gesellschaft 
für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirklichkeit: Generation Y finden, 
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2.2.2 Ein- und Abgrenzung der Generation Y 

Abgesehen von der Generation Y finden sich in Unternehmen heutzutage vor allem 
die Generation der Baby Boomer sowie die Generation X. Da die beiden letzteren 
diejenigen sind, die gegenwärtig die Generation Y führen, werden sie im Folgenden 
kurz skizziert - wohl wissend, dass hiermit dem Erleben und Erwarten ganzer Grup- 
pen und Individuen nicht gerecht zu werden ist. 45 

2.2.2. 1 Baby Boomers 

Die Generation der Baby Boomer ist in etwa zwischen 1946 und 1965 geboren und 
heute somit zwischen 48 und 67 Jahre alt. 46 Die Generation der Baby Boomer ist in 
der Nachkriegszeit aufgewachsen, die bis zur Verbesserung der wirtschaftlichen Si- 
tuation politisch durch eine tendenzielle Linksorientierung sowie vornehmlich von 
Warenknappheit gekennzeichnet war. 47 Der Name ist durch den hohen Anstieg der 
Geburtenrate nach dem Zweiten Weltkrieg zurückzuführen, der durch den sog. Pil- 
lenknick 48 beendet wurde. Leistungsorientierung, Beständigkeit und hoher Berufsbe- 
zug charakterisieren diese Generation. 49 Die Babyboomer haben gelernt, sich durch 
überdurchschnittliche Leistungsfähigkeit die Voraussetzungen für einen sicheren Ar- 
beitsplatz zu ebnen und prägten somit den Ausspruch: „Thank god it’s monday“ 50 und 
die 60-Stunden-Arbeitswoche. 51 Diese Gruppe an Arbeitnehmern verfügt über die ge- 
ringste Wechselneigung in Bezug auf die Arbeitsstelle und begibt sich zumeist nur 
dann auf Stellensuche, wenn die Umstände es erfordern. 



fördern und binden, S.10 ff. und Zemke, R./ Raines, C.l Filipczak, B. (2000): Generations at work. 
Managing the clash of Veterans, Boomers; Xers and Nexters in your workplace, S. 20 ff. 

45 Vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirk- 
lichkeit: Generation Y finden, fördern und binden, S. 8 

46 Vgl. Arnold, H. (2012): Personal gewinnen mit Social Media. Die besten Strategien und Instrumen- 
te für Ihr Bewerbermarketing im Web 2.0, S. 17 

47 Vgl. Parment, A. (2009): Die Generation Y. Mitarbeiter der Zukunft, S. 22 

48 Pillenknick ist im allgemeinen Sprachgebrauch die Bezeichnung für den starken Geburtenrückgang 
in der Bundesrepublik Deutschland ab Mitte der sechziger Jahre des 20. Jahrhunderts, womit auf 
einen Zusammenhang hinsichtlich der zunehmenden Verbreitung der 1960 eingeführten Antibaby- 
pille angespielt wird. Siehe hierzu Enzyklo Enzyklopädie Online (11. April 2013), 
http://www.enzyklo.de/Begriff/Pillenknick 

49 Vgl. Hauke Holste, J. (2012): Arbeitgeberattraktivität im demographischen Wandel, S. 22 

50 Zemke, R ./ Raines, C.l Filipczak, B. (2000): Generations at work. Managing the clash of Veterans, 
Boomers; Xers and Nexters in your workplace, S. 21 

51 Vgl. ebenda 
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2.2.2 2 Generation X 

Der Name Generation X ist von dem gleichnamigen Roman des Kanadiers Douglas 
Coupland abgeleitet. 52 Angehörige dieser Generation befinden sich aktuell im mittle- 
ren Erwerbsalter und erfahren nach teilweise steilen Einstiegskarrieren nun im Zuge 
der ,New Economy' die Gefahren der Arbeitslosigkeit. 53 Sie sind in ihrem Produktivi- 
tätshoch, welches auf Wissen, Erlerntem und Erfahrung basiert und nutzen Stellen- 
wechsel gezielt für Karrieresprünge, die außerhalb der Unternehmen häufig leichter 
zu bewerkstelligen sind. 54 Die Entscheidung für eine eigne Familie wurde oftmals ge- 
gen die Verlängerung der Unabhängigkeit eingetauscht, was mittlerweile jedoch we- 
gen eines Gefühls des privaten Nachholbedarfs geändert wurde. 55 Sie verfügen über 
klare Vorstellungen hinsichtlich Balance in ihrem Leben und vertreten die Einstellung: 
„Work is work. And they work to live, not live to work.“ 56 

2.2.3 Charakterisierung der Generation Y 

Die Kohorte 57 der zwischen 1980 und 2000 Geborenen wird im Allgemeinen als die 
Generation Y bezeichnet. In der Literatur finden sich bezüglich der Einteilung der 
Geburtsjahre verschiedene Hinweise. So gibt es Autoren, die die Zeitspanne etwas 
früher ansetzen und einige, die den Startjahrgang etwas später definieren. 58 Des 
Weiteren wird von manchen Autoren teilweise bereits im engeren Sinne zwischen 
der Generation Y (geboren zwischen 1978 und 1990) und der Generation Z (geboren 



Der gleichnamige Roman trägt den Titel: „Generation X: Tales for an accelerated Culture“ und er- 
schien 1991 erstmalig im Buchhandel. 

53 Vgl. Hennig, R. (2012): Hotellerie und Generation Y, S. 30 

54 Vgl. Arnold, H. (2012): Personal gewinnen mit Social Media. Die besten Strategien und Instrumen- 
te für Ihr Bewerbermarketing im Web 2.0, S. 19 

55 Vgl. Hennig, R. (2012): Hotellerie und Generation Y, S. 30 

56 Zemke, R ./ Raines, C.l Filipczak, B. (2000): Generations at work. Managing the clash of Veterans, 
Boomers; Xers and Nexters in your workplace, S. 21 

57 Der Begriff Kohorte fasst Menschen zusammen, die innerhalb der gleichen Zeitspanne geboren 
sind und gemeinsame Lebenserfahrungen der Zeit, ihre Umstände und Ereignisse teilen. Vgl. 
Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirklich- 
keit: Generation Y finden, fördern und binden, S. 8 

58 Vgl. hierzu Haufe online (11. April 2013), http://www.haufe.de/personal/hr- 
management/mitarbeitermotivation-generation-x-generation-y-unterschiede_80_1 68902. html sowie 
Arnold, H. (2012): Personal gewinnen mit Social Media. Die besten Strategien und Instrumente für 
Ihr Bewerbermarketing im Web 2.0, Hauke Holste, J. (2012): Arbeitgeberattraktivität im demogra- 
phischen Wandel als auch Parment, A. (2009): Die Generation Y - Mitarbeiter der Zukunft, S. 21 
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zwischen 1991 und 2000) unterschieden. 59 Für den vorliegenden Kontext ist eine ak- 
kurate Eingrenzung der Jahresangaben weniger entscheidend, da sie sich nicht auf 
Kinder und Jugendliche der Generation Y fokussiert sondern auf die älteren Mitglie- 
der jener Generation, die sich gerade auf das Arbeitsleben vorbereiten oder bereits 
seit einigen Jahren in der Berufswelt stehen. 60 



Zunächst wird versucht, die Generation Y anhand literaturgestützter Analyse näher 
zu beschreiben. Während diese Thematik in die deutsche Managementliteratur eher 
zögerlich Einzug hält, existieren im US-amerikanischen Raum bereits eine Vielzahl 
an Studien, die sich mit der Generation Y beschäftigen. Allerdings kommen nicht alle 
zu den gleichen Ergebnissen. 61 Etliche Charakteristika können jedoch als „typisch“ 
bzw. speziell für diese Generation angesehen werden. Besonders berücksichtigt 
wurden hierbei gesellschaftliche und äußere Einflüsse sowie persönliche Hintergrün- 
de, von denen eine Auswirkung auf die Prägung während des Kindheitsalters ange- 
nommen werden kann. Die bedeutendsten Einflussgrößen sind in nachfolgender Ab- 
bildung zusammengefasst: 



Selbstbewusstsein & 




Globalisierung 


Eltern 






Orientierungslosigkeit 




Internet & 
Telekommunikation 


Sicherheitsbedürfnis 


• 


Mediales 


Weiterentwicklung 




Angebot 


Sinnsuche 




Konsumenten- 




Generation Y 


Souveränität 


Flexibilität 




Arbeitsmarkt 




^1 


Beziehungen 




Persönliche Ebene 


Gesellschaftliche Ebene 



Abbildung 6: Einflussfaktoren auf die Charakteristika der Generation Y 62 



Vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirk- 
lichkeit: Generation Y finden, fördern und binden, S. 9 

60 Vgl. ebenda 

61 Vgl. Enderle, K. (2008): Frech, frei, fordernd, in: Personalmagazin Nr. 12/08, S. 12 

62 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hennig, R. (2012): Hotellerie und Generation Y, S. 36, 
Synopse aus Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch 
und Wirklichkeit: Generation Y finden, fördern und binden, S.10 ff. und Klaffke, M ./ Parment, A. 
(2011): Herausforderungen und Handlungsansätze für das Personalmanagement von Millenials, in: 
Klaffke, M. (Hrsg.): Personalmanagement von Millenials, S. 7 ff. 
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2. 2. 3.1 Persönliche Ebene 

Im Folgenden sollen die Charaktereigenschaften der Generation Y aufgeführt wer- 
den, die maßgeblich im Zusammenhang mit inneren Werten und Erziehung stehen. 

Selbstbewusstsein und Eltern 

Zu den klassischen Charakteristika zählt das Selbstbewusstsein . 63 Mitglieder der Ge- 
neration Y sind tendenziell Kinder reicher, nachgiebiger Eltern der Nachkriegsgene- 
ration, die erstmals mit zwei Gehältern zum Haushaltseinkommen beitrugen und ih- 
ren Kindern in Folge mehr Wohlstand bieten konnten und weniger streng erzogen. 
Der Umstand entweder direkt oder indirekt durch das elterliche Sicherheitsnetz behü- 
tet zu werden, verhilft der Generation Y sorglos in die Zukunft zu blicken . 64 Im Ge- 
gensatz zur Generation der Baby Boomer, die häufig eines von fünf oder sechs Kin- 
dern waren, sind die Angehörigen der Generation Y zumeist Einzelkinder. Kinder, die 
unter vielen Geschwistern aufwachsen, lernen vermutlich früh die Bedeutung von 
Respekt und Hierarchie kennen und wissen, was es heißt „zu warten, bis man an der 
Reihe ist“ und „abgenutzte Kleidungsstücke“ aufzutragen. Bei vermögenden Eltern 
aufwachsende Einzelkinder hingegen kennen keine Geduld „Ich möchte das und 
zwar jetzt “. 65 Des Weiteren verfügen Einzelkinder über großes Verhandlungsge- 
schick, da sie es gewohnt sind, in Einzelgesprächen von Kindesschuhen an mit Auto- 
ritätspersonen zu argumentieren. Diese Fähigkeit erweist sich im späteren Berufsle- 
ben als gewinnbringend . 66 

Orientierungslosigkeit 

Eine weitere Eigenschaft, die die Generation Y kennzeichnet ist die Orientierungslo- 
sigkeit. „Im Gegensatz zu früheren Zeiten bieten sich der Generation Y im Zusam- 
menhang mit den wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und bildungspolitischen Ent- 
wicklungen heute unzählige Wahlmöglichkeiten - sei es bei der Zusammenstellung 



63 Vgl. Enderle, K. (2008): Frech, frei, fordernd, in: Personalmagazin Nr. 12/08, S. 12 

64 Vgl. Salt, B. (2007): Jenseits der Babyboomer: Der Aufstieg der Generation Y, S. 11 ff. 

65 Vgl. ebenda 

66 Vgl. a.a.O., S. 12 
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von auf den persönlichen Bedarf genau zugeschnittenen Produkten und Dienstleis- 
tungen, sei es bei der Gestaltung der beruflichen und privaten Zukunft .“ 67 Diese Brei- 
te an Wahlmöglichkeiten wird von Angehörigen der Generation Y als Fluch und Se- 
gen zugleich angesehen . 68 Einerseits eröffnen diese Wahlmöglichkeiten ungeahnte 
Chancen, den Lebensweg einzuschlagen, der genau auf die individuellen Fähigkei- 
ten und Talente zugeschnitten ist und somit die beste Voraussetzung für die persön- 
liche Entfaltung bietet. Andererseits überfordert diese Vielzahl an Alternativen in ihrer 
Komplexität den Einzelnen und löst Ohnmacht und Orientierungslosigkeit bei der Su- 
che nach dem „perfekten“ Weg aus . 69 Millenials verspüren den zunehmenden Druck, 
nicht alle Möglichkeiten, die das Leben bietet, ausschöpfen zu können. „Viele Ein- 
drücke aus verschiedenen Zusammenhängen und viele Freunde, die interessante 
Erfahrungen in verschiedenen Ausbildungen, Ländern und Branchen gemacht ha- 
ben, fördern die Mentalität, Träume und Ambitionen realisieren zu können und zu 
müssen .“ 70 

Sicherheitsbedürfnis 

Gemäß der Deutschen Gesellschaft für Personalführung ist Sicherheit für die Gene- 
ration Y nur von untergeordneter Bedeutung. Dies ist möglicherweise zum einen in 
der Erfahrung und dem Realitätssinn der Millenials in Bezug auf die heutige Arbeits- 
platzunsicherheit begründet, zum anderen Beweis für die Verinnerlichung der Not- 
wendigkeit zur Aneignung einer langfristigen Beschäftigungsfähigkeit (der sog. 
„Employability“ 71 ), die heutzutage auf dem Arbeitsmarkt von weitaus größerer Rele- 
vanz ist, als dies in früheren Zeiten der Fall war . 72 Auch andere Autoren konstituieren, 



67 Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirklich- 
keit: Generation Y finden, fördern und binden, S.13 

68 Vgl. Parment, A. (2009): Die Generation Y - Mitarbeiter der Zukunft, S. 18 

69 Vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirk- 
lichkeit: Generation Y finden, fördern und binden, S.13 

70 Parment, A. (2009): Die Generation Y - Mitarbeiter der Zukunft, S. 42 f. 

71 Employability bezeichnet das Konzept der „Notwendigkeit ständiger Weiterqualifizierung und le- 
benslangen Lernens sowie die Eigenverantwortung des einzelnen Arbeitnehmers für seine gesam- 
te Erwerbsbiografie bei sich ständig wandelnden Anforderungen.“ siehe Gabler Wirtschaftslexi- 
kon (13. April 2013), 

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/beschaeftigungsfaehigkeit.html7referenceKeywordNa 

me=Fortbildung 

72 Vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirk- 
lichkeit: Generation Y finden, fördern und binden, S.14 
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dass Sicherheitsdenken in beruflicher Hinsicht den meisten Angehörigen der Gene- 
ration Y fremd sei, sie hingegen Veränderungen selbstverständlich einfordern wür- 
den. 73 Dieser Argumentation folgend kann dieses mangelnde Sicherheitsbedürfnis 
eventuell die hohe Veränderungsbereitschaft und die stetige Wechselbereitschaft im 
Berufsleben der Generation Y erklären. 



Gemäß der Universum Studie „German Ideal Employers 2012“ an der sich mehr als 
23.000 Studenten beteiligten, spielen sichere Arbeitsverhältnisse hingegen für Ange- 
hörige der Generation Y durchaus eine bedeutende Rolle. 74 Diesen widersprüchlich 
erscheinenden Ergebnissen zufolge kann vermutet werden, dass die Generation Y 
einerseits Sicherheit und Struktur würdigt, sich andererseits ihrer Flexibilität im Ar- 
beitsleben jedoch nicht berauben lassen möchte. 75 So streben viele Millenials, trotz 
des Wunsches im Verlauf des Berufslebens für verschiedene Arbeitgeber tätig zu 
sein, einen unbefristeten Arbeitsvertrag an, halten sich allerdings jederzeit die Option 
offen, den Arbeitgeber wieder wechseln zu können. 76 Die Schnelllebigkeit und Kom- 
plexität der Berufswelt veranlasst Millenials hingegen auch, sich gerade im Privatle- 
ben überraschend bürgerlichen Werten zu verschreiben, die Halt und Ordnung sug- 
gerieren. 77 



Weiterentwicklung 



Personalentwicklung hat sich zu einem der bedeutendsten Attraktivitätsfaktoren von 
Arbeitgebern für die Generation Y entwickelt. Dies lassen die jungen Berufsbewerber 
bereits im Einstellungsgespräch deutlich werden, indem sie den potenziellen Arbeit- 



Vgl. Meinert, S. (2008): Arbeitsmarkt-Entwicklung: Die besten der Generation Y rekrutieren, 
in: FTD Financial Times Deutschland (13. April 2013), 

http://www.ftd. de/ka rriere/karriere/:arbeitsmarkt-entwicklung-die-besten-der-generation-y- 
rekrutieren/413901.html?page=2 und Obmann, C. (2012): Why?i - Die enttäuschte Generation Y, 
in: Karriere.de (20. Juni 2013), http://www.karriere.de/berufseinstieg/why-die-enttaeuschte- 
generation-y-1 65228/ 

74 Vgl. Universium. Building Brands to Capture Talents (13. April 2013), 
http://www.universumglobal.com/IDEAL-Employer-Rankings/The-National-Editions/German- 
Student-Survey.aspx 

75 Vgl. Laick, S. (2009): Die neue Generation abholen, in: Personalwirtschaft, Sonderheft 08/2009, S. 
21 ff. 

76 Vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Flrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirk- 
lichkeit: Generation Y finden, fördern und binden, S.14 

77 Dostert, E. (2010): Generation Biedermeier, in: Süddeutsche.de (13. April 2013), 
http://www.sueddeutsche.de/karriere/studie-zur-jugendkultur-generation-biedermeier-1.998533-2 
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geber genau nach möglichen Qualifizierungsangeboten und Entwicklungsperspekti- 
ven befragen . 78 Unternehmen werden von den Bewerbern akribisch überprüft, um 
keinen fadenscheinigen Versprechungen zu erliegen, die später von den Betrieben 
nicht eingehalten werden, insbesondere wenn mögliche Mitbewerber mit erkennbar 
seriöseren Perspektiven werben . 79 

Im Sinne der synonymen Bezeichnung .Trophy Kids' für die Generation Y, wird ver- 
sucht, sich teilweise beliebig ein Arsenal an Fähigkeiten anzueignen, um attraktiv auf 
dem Arbeitsmarkt für den umkämpften Traumjob zu sein und sich vor dem Hinter- 
grund der Employability strategisch zu positionieren. Hierzu zählen u.a. Fremdspra- 
chenkenntnisse, internationale Arbeitseinsätze und ein scheinbar unermüdliches De- 
pot an Zusatzqualifikationen, die nicht zwingenderweise einen Beweis für das hohe 
Interesse an der spezifischen Arbeitsaufgabe darstellen, sondern vielmehr im Sinne 
einer „Rundumsorglos-Logik “ 80 erworben werden. Ferner sind die jungen Berufstäti- 
gen nicht mehr bereit, lange Zeit auf die Inanspruchnahme von Weiterentwicklungs- 
maßnahmen zu warten oder sich die Teilnahme durch beständige Anstrengung zu 
erarbeiten. Dies betrifft ebenso die Option auf durch den Arbeitgeber geförderte und 
organisierte internationale Arbeitseinsätze oder zeitlich beschränkte Auslandsaufent- 
halte. Das Angebot und die Möglichkeit zur Partizipation müssen von Unterneh- 
menseintritt an gegeben sein . 81 

Sinnsuche 



Viele Angehörige der Generation Y befinden sich in einer Sinnkrise. Die nahezu un- 
eingeschränkten Möglichkeiten der persönlichen Entfaltung lassen die jungen Berufs- 
tätigen an der Richtigkeit ihres eingeschlagenen Weges zweifeln und führen verein- 



78 Vgl. Kleiminger, H. (2011): Gen Y: Implikationen für die Personalentwicklung, in: Klaffke, M. (Hrsg.) 
Personalmanagement von Millenials, S. 135 ff. 

79 Vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirk- 
lichkeit: Generation Y finden, fördern und binden, S.16 

80 Dostert, E. (2010): Die Verlierer sind selbst schuld, in: Süddeutschere (13. April 2013) 
http://www.sueddeutsche.de/karriere/studie-zur-jugendkultur-generation-biedermeier-1.998533-2 

81 Vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirk- 
lichkeit: Generation Y finden, fördern und binden, S.16 und PricewaterhouseCoopers (Hrsg.): Ta- 
lent Mobility 2020: The next generation of international assignments (13. April 

2013), http://www.pwc.com/gx/en/managing-tomorrows-people/future-of-work/pdf/talent-mobility- 
2020.pdf, S. 14 ff. 



24 



2 Theoretische Grundlagen 



zeit sogar in die ,Quarterlife-Crisis ‘. 82 Immer weniger Young Professionals streben 
nach der klassischen Karriere oder sehen die Ausübung einer Führungsposition als 
primäres Ziel. Von größerer Bedeutung sind für die jungen Berufstätigen interessante 
Arbeitsinhalte, die Anerkennung der eigenen Leistung sowie Ausgewogenheit zwi- 
schen Arbeits- und Privatleben . 83 Gründe für diese veränderten Zielvorstellungen 
können möglichweise darin liegen, dass seitens der Generation Y der Erwartungs- 
druck, der an Führungskräfte gestellt wird und die zu leistenden Anstrengungen be- 
reits negativ bei ihren Eltern wahrgenommen werden. Die Abneigung hinsichtlich tra- 
ditioneller Karrieremodelle nimmt kontinuierlich zu, was auch in der Sorge begründet 
sein kann, in festgefahrenen hierarchischen Strukturen großer Unternehmen keine 
Entfaltungsmöglichkeiten gewährt zu bekommen und ohnehin nur ausführende Kraft 
ohne eigenen Entscheidungsspielraum zu sein. 

Flexibilität 

Die Flexibilität der Generation Y kann auf zahlreiche Anwendungsfelder bezogen 
werden, so auch auf die Abgrenzung von Arbeit und Privatleben. Vor allem im Zuge 
des technologischen Fortschritts verschwimmen die Grenzen zwischen diesen bei- 
den Domänen, der sog. Work-Life-Balance. Viele Mitglieder der Generation Y sehen 
die strikte Trennung nicht mehr als erforderlich an und sind bereit auch in der Freizeit 
zu einem bestimmten Anteil dem Arbeitgeber zur Verfügung zu stehen. Im Gegenzug 
erwarten sie jedoch auch die Erlaubnis, private Angelegenheiten bis zu einem gewis- 
sen Maße während der Arbeitszeit erledigen zu dürfen. So könnte exemplarisch für 
die Vorbereitung einer geschäftlichen Präsentation am Vorabend von zu Hause aus 
auch das Einverständnis zur Tätigung einer Überweisung via Online-Banking vom 
Arbeitsplatz erwartet werden . 84 Das Verbot der privaten Nutzung des Internetan- 
schlusses im Unternehmen ruft Unverständnis, zum Teil sogar Ablehnung hervor . 85 



Vgl. Hoffmann, S. (2002): Jung, erfolgreich, kreuzunglücklich. Die Krise der Mittzwanziger, in: 
Spiegel online (13. April 2013), http://www.spiegel.de/unispiegel/wunderbar/jung-erfolgreich- 
kreuzungl uecklich-die-krise-der-mittzwanziger-a-21 1 1 92.html 

Vgl. Institut für Beschäftigung und Employability (IBE) (13. April 2013), http://www.ibe- 

ludwigshafen.de/index.php?option=com_content&view=article&id=158%3Agesellschaftlicher- 

wertewandel&catid=44%3Atrendsarbeitswelt&ltemid=74&lang=de 

Vgl. Parment, A. (2009): Generation Y - Mitarbeiter der Zukunft, S. 95 ff. 

Vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirk- 
lichkeit: Generation Y finden, fördern und binden, S.15 
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Weiterhin wollen Millenials „regelmäßig und zeitnah Feedback, interessante und viel- 
fältige Arbeitsaufgaben, jede Menge Spaß und dazu Arbeitszeiten, die sie sich selbst 
einteilen können. Langfristige Anreize - wie nach Arbeitsjahren gestaffelte Gehälter 
oder Rentenansprüche - finden dagegen wenig Anklang .“ 86 Die langfristige Bindung 
an ein Unternehmen wiederstrebt dem Flexibilitätsbedürfnis der Generation Y. 

Beziehungen 

Soziale Beziehungen nehmen einen hohen Stellenwert für die Generation Y ein und 
übersteigen den Arbeitgeber meist in seiner Bedeutung. Hierbei lassen sich zwei 
kontroverse Phänomene beobachten: Einerseits legen Millenials verstärkt Wert auf 
gute, teilweise sogar freundschaftliche Verhältnisse am Arbeitsplatz, andererseits 
konzentrieren sie sich zunehmend auf soziale Netzwerke außerhalb des Unterneh- 
mens. „Die informellen Beziehungen bei der Arbeit werden [. . .] wichtiger als sie es in 
älteren, starreren Berufen waren. Das typische Netzwerk ist ein amorphes Gebiet, in 
dem nicht mehr zwischen Arbeit und Freundschaft unterschieden wird.“ 87 . So ein ers- 
ter Erklärungsansatz des amerikanischen Soziologen Sennett. Eine exakte Trennung 
zwischen Geschäftlichem und Privatem existiert auch hier nicht mehr. 

Die Tatsache, dass Millenials verstärkt Wert auf die Pflege von sozialen Kontakten 
außerhalb der Arbeit legen, ist möglicherweise darin begründet, dass die hohe 
Wechselbereitschaft und der Wunsch durch häufiges ,Job-Hopping‘ schneller die 
Karriereleiter zu erklimmen einen mehrfachen Austausch der Arbeitskollegen und 
somit der direkten sozialen Kontakte, mit denen die Generation Y unmittelbar in Kon- 
takt stehen, impliziert . 88 

2 . 2 . 3. 2 Gesellschaftliche Ebene 

Auf gesellschaftlicher Ebene haben folgende Entwicklungen maßgeblichen Einfluss 
auf die Generation Y: 

86 Meinert, S. (2008): Arbeitsmarkt-Entwicklung: Die besten der Generation Y rekrutieren, in: 
FTD Financial Times Deutschland (13. April 2013), http://www.ftd.de/karriere/karriere/:arbeitsmarkt- 
entwicklung-die-besten-der-generation-y-rekrutieren/413901.html?page=2 

87 Schwenke, P.l Weber-Guskar, E. (2008): Kein Leben jenseits der Arbeit, in: Zeit online (13. April 
2013), http://www.zeit.de/campus/2008/04/interview-richard-senett 

88 Vgl. Parment, A. (2009): Generation Y - Mitarbeiter der Zukunft, S. 29 ff. 
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Globalisierung 

Die Deregulierung von Märkten, informationstechnologische Fortschritte, sowie ab- 
nehmende Transport- und Kommunikationskosten haben international zu einer stei- 
genden Verflechtung von Wirtschaftsaktivitäten zwischen den Ländern geführt. Mit 
dem Begriff Globalisierung verbindet die Generation Y vor allem die Möglichkeit, oh- 
ne größere Hindernisse und Einschränkungen länderübergreifend studieren, arbeiten 
oder reisen zu können sowie die Assoziation kultureller Vielfalt. Jedoch wissen die 
Millenials auch um negative Auswirkungen in diesem Zusammenhang: Klimawandel, 
Erderwärmung, gestiegene Arbeitslosigkeit in Folge von Stellenstreichungen und Un- 
ternehmensumsiedlungen. Letzteres ist der Grund, weshalb junge Berufstätige 
Nachhaltigkeits- sowie CSR-Programme als durchaus ernstzunehmende Auswahlkri- 
terien bei der Entscheidung für einen potenziellen Arbeitgeber heranziehen . 89 

Internet und Telekommunikation 

Die prägendste Veränderung in der formativen Phase der Generation Y ist vermutlich 
die Evolution des Internets und der digitalen Medien. Waren die ersten Jahre der 
Nutzung des Internets geprägt von dem Wunsch nach Zugang zum weltweiten In- 
formationsnetz, hat sich der Schwerpunkt in den letzten Jahren hinsichtlich dem 
Wunsch nach Partizipation, Vernetzung und Mitgestaltung verlagert . 90 Millenials se- 
hen das Internetals Informationsquelle und Wissensbasis als selbstverständlich an . 91 
Zur Aneignung neuer Wissensinhalte sind die Benutzung des Internets, die Nutzung 
von Multimedia-Techniken, die Anwendung von E-Learning und die Inanspruchnah- 
me datenbank-basierten Knowhow-Transfers zumeist eine Banalität . 92 Jedoch darf 
die Heterogenität der Millenials nicht unterschätzt werden, denn nicht alle Angehöri- 
gen der Generation Y gehören zu den „digitalen Helden “. 93 



Vgl. Klaffke, M./ Parment, A. (2011): Herausforderungen und Handlungsansätze für das Personal- 
management von Millenials, in: Klaffke, M. (Hrsg.): Personalmanagement von Millenials, S. 8f. 

90 Vgl. a.a.O., S. 9 

91 Vgl. Parment, A. (2009): Generation Y - Mitarbeiter der Zukunft, S. 43 f. 

92 Vgl. Meinert, S. (2010): Generation Y: Zwischen Ipod und Learning 2.0, in: Financial Times 
Deutschland (12. April 2013) 

URL: http://www.ftd. de/karriere/management/:generation-y-zwischen-i-pod-und-learning-2- 
0/50107269. html 

93 Wang, E. (2010): Die Arbeit zählt, in: Personalwirtschaft.de Nr. 09/2010, S. 21 
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Vor dem Hintergrund der technischen Versiertheit sehen Millenials einen innovativen 
Arbeitsplatz mit zeitgemäßen Technologien wie bspw. die Ausstattung mit Laptop, 
Smartphone, Blackberry etc. als Selbstverständlichkeit an, um der Forderung nach 
Erreichbarkeit und Schnelligkeit gerecht zu werden und weniger als einen Ausdruck 
von Status wie ihre Vorgänger . 94 

Mediales Angebot 

Mit der Einführung des häufig werbefinanzierten Privatfernsehens hat sich weiterhin 
eine fühlbare Kommerzialisierung und Verschiebung gesellschaftlicher Werte des 
Sendeangebots von Rundfunk- und Fernsehanstalten vollzogen. Protagonisten der 
zumeist aus den USA stammenden Fernsehserien wie ,Sex and the City', , Beverly 
Hills' oder das spätere ,Gossip Girl' transportierten die neuen Werte in deutsche 
Haushalte und zeigten einen neuen Lebensstil auf, der zu diesem Zeitpunkt als Ge- 
gensatz zur bisherigen traditionellen Lebenshaltung angesehen werden konnte . 95 

Auch vermitteln die neuen Reality-TV-Formate und Casting-Shows wie „Big Brother“, 
„Germany’s Next Topmodel“, oder „Deutschland sucht den Superstar“ die Botschaft, 
dass es ohne vormals essentielle Voraussetzung für Berühmtheit oder Karriere mög- 
lich ist, im Leben Erfolg zu haben und unverhofft zum Star zu werden. „Die Tendenz 
sich von Stars inspirieren zu lassen, ist nicht neu, sie greift aber tiefer in die gesell- 
schaftliche Identitätsentwicklung ein und wird weniger von gesellschaftlichen Erfor- 
dernissen und Normen begrenzt .“ 96 

Konsumentensouveränität 

Die Generation Y wächst bereits mit deutlich mehr Wahl- und Einflussmöglichkeiten 
auf als ihre Vorgängergenerationen. Die Deregulierung der Märkte sowie die Verrin- 
gerung von Transportkosten führen zu einem Anstieg des internationalen Handels. 



Vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hrsg.) (2011): Zwischen Anspruch und Wirk- 
lichkeit: Generation Y finden, fördern und binden, S.17 

Vgl. Klaffke, M./ Parment, A. (2011): Herausforderungen und Handlungsansätze für das Personal- 
management von Millenials, in: Klaffke, M. (Hrsg.): Personalmanagement von Millenials, S. 10 und 
vgl. Parment, A. (2009): Generation Y - Mitarbeiter der Zukunft, S. 54 
Parment, A. (2009): Generation Y - Mitarbeiter der Zukunft, S. 55 
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Der Eintritt von Niedrigpreisanbietern (z.B. RyanAir und H&M) ermöglicht dem Ver- 
braucher zudem, sich zwischen verschiedenen Preis-, Leistungs- und Qualitätsalter- 
nativen zu entscheiden, was durch die fortschreitende Markttransparenz im Zuge der 
Verbreitung des Internets weiter intensiviert wird. Der steigende Konkurrenzdruck 
zwischen den Wettbewerbern hat eine Verschiebung der Marketingaktivitäten zur 
Folge. Unternehmen konzentrieren sich darauf, ihre Alleinstellungsmerkmale hervor- 
zuheben und versuchen ihre Kunden verstärkt auf emotionaler Ebene anzuspre- 
chen . 97 Millenials sind es gewöhnt dem eigenen Lebensstil durch die Verwendung 
entsprechender Markenprodukte Ausdruck zu verleihen und sich zwischen einer 
Vielzahl von Alternativen, die genau auf ihre Erfordernisse angepasst werden, zu 
entscheiden. Folglich kann angenommen werden, dass die Generation Y diese star- 
ke Markenorientierung, die hohen Ansprüche und das starke Bedürfnis nach emotio- 
naler Ansprache auch auf die Wahl eines passenden Arbeitgebers projiziert. 

Arbeitsmarkt 

Auch am Arbeitsmarkt vollzieht sich gemäß dem Absatzmarkt eine Steigerung der 
Transparenz. Analog zur Konsumentenverhaltensforschung werden verstärkt An- 
strengungen unternommen, das Entscheidungsverhalten von potenziellen Bewerbern 
bei der Arbeitgeberwahl zu entschlüsseln. So kann angenommen werden, dass Ar- 
beitgeberstudien, Bewertungsportale und unternehmenseigene Karriereseiten bei der 
Gewinnung von Young Professionals eine wichtige Rolle spielen. 

Einen weiteren maßgeblichen Einfluss auf den Arbeitsmarkt wird dem Strukturwandel 
vom Industriesektor hin zum Dienstleistungssektor unterstellt. Die Bedeutung von 
geistiger Arbeit, fachgerechter Ausbildung und lebenslangem Lernen steigt, wohin- 
gegen die gering qualifizierte Arbeit stetig an Relevanz verliert. Neben der Gewin- 
nung von Talenten erhalten in diesem Zusammenhang auch Marken, Werte und wei- 
tere immaterielle Faktoren eine immer größere Gewichtung für die Überlebensfähig- 
keit von Organisationen . 98 Dieses Wissen innehabend und die Macht der Demogra- 



Vgl. Klaffke, M./ Parment, A. (2011): Herausforderungen und Handlungsansätze für das Personal- 
management von Millenials, in: Klaffke, M. (Hrsg.): Personalmanagement von Millenials, S. 11 
Vgl. Klaffke, M./ Parment, A. (2011): Herausforderungen und Handlungsansätze für das Personal- 
management von Millenials, in: Klaffke, M. (Hrsg.): Personalmanagement von Millenials, S. 11 
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phie hinter sich wissend, zeigt sich die Generation Y „wählerisch wie eine Diva beim 
Dorftanztee “ 99 bei der Suche nach dem zukünftigen Arbeitgeber. 

2.3 Gezieltes Personalmanagement zur Steigerung der 
Arbeitgeberattraktivität 

Der folgende Abschnitt versucht nach der Abgrenzung einiger relevanter personal- 
wirtschaftlicher Begrifflichkeiten für den vorliegenden Kontext, Einflussfaktoren und 
Handlungsfelder der Arbeitgeberattraktivität zu erläutern. Besonderes Augenmerk 
sollen hierbei Bedürfnisse und Anforderungen der Generation Y finden, da diese bis- 
lang in der Gestaltung von betrieblichen Strukturen und Abläufen nicht durchgängig 
berücksichtigt zu werden scheinen . 100 

2.3.1 Zum Begriff Personalmanagement 

Die zunehmende Komplexität vieler Unternehmen, die Verschärfung und Globalisie- 
rung des Wettbewerbs und die bereits beschriebenen demographischen Auswirkun- 
gen und daraus resultierende Veränderungen auf die Belegschaft, lassen das Perso- 
nalmanagement zu einer stetig an Bedeutung gewinnenden Unternehmensfunktion 
werden, die maßgeblich zur Verwirklichung der Untemehmensziele beiträgt . 101 Ein 
professionelles, auf die heutigen Gegebenheiten ausgerichtetes Personalmanage- 
ment zeichnet sich dadurch aus, dass die in Abbildung sieben aufgeführten neun 
Teilbereiche der personalwirtschaftlichen Wertschöpfungskette professionell bearbei- 
tet werden. Hierzu zählt nicht allein die konzeptionelle Ausrichtung des jeweiligen 
Teilbereichs, sondern auch die Unterstützung durch geeignete Instrumente und Me- 
thoden zur tatsächlichen Umsetzung und die eindeutige Zuweisung von Prozessen 
und Verantwortlichkeiten . 102 



99 Vgl. Buchhorn, E ./ Werle, K. (201 1 ): Generation Y: Gewinner des Arbeitsmarktes, in: Spiegel online 
(13. April 2013), http://www.spiegel.de/karriere/berufsstart/generation-y-die-gewinner-des- 
arbeitsmarkts-a-766883.html 

100 Vgl. Klaffke, M. (Hrsg.) (2011): Personalmanagement von Millenials, S. V 

101 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (14. April 2013), 
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/internationales-personalmanagement.html 

102 Vgl. DGFP e.V. (Hrsg.) (2012): DGFP-Praxispapiere. DGFP Langzeitstudie: Professionelles Per- 
sonalmanagement: Ergebnisse der Pix-Befragung 2012, Praxix-Papire 4/2012, S. 6 
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2 Theoretische Grundlagen 
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Abbildung 7: Personalwirtschaftliche Wertschöpfungskette 103 

Angesichts des demographischen Wandels ist es eine der wichtigsten Aufgaben des 
strategischen Human Resources Managements, sich systematisch mit der Generati- 
on Y auseinanderzusetzen und durch geeignete Maßnahmen zur Gewinnung, Ent- 
wicklung und Bindung qualifizierter Nachwuchskräfte beizutragen, um dem Fachkräf- 
temangel vorzubeugen . 104 

2.3. 1.1 Personalgewinnung und Employer Branding 

Die Zukunftsfähigkeit von Unternehmen und eine erfolgreiche Abgrenzung gegen- 
über den Mitbewerbern werden in Zukunft nicht mehr in erster Linie durch gute Pro- 
dukte erfolgen, sondern durch den Kampf um gute Mitarbeiter . 106 Bedingt durch den 
demographischen Wandel können sich die sog. High Potentials bereits heute die 
besten Jobangebote aussuchen. Gerade in hochspezialisierten Branchen können 
Studenten oftmals vor Abschluss der Bachelor- oder Masterarbeit zwischen ver- 
schiedenen Arbeitgeberangeboten auswählen . 106 



Quelle: Gelbert, A ./ Inglsperger, A. (2008): Employer Branding als Wachstumshebel, S. 19 
Vgl. Klaffke, M./ Parment, A. (2011): Herausforderungen und Handlungsansätze für das Personal- 
management von Millenials, in: Klaffke, M. (Hrsg.): Personalmanagement von Millenials, S. 5 
Vgl. Olesch, G. (2012): Erfolgsfaktoren für Arbeitgeberattraktivität, in: Personalführung Nr. 11/2012, 
S. 68 

Vgl. ebenda 






2.3 Gezieltes Personalmanagement zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivität 



31 



Der Aufbau einer attraktiven Arbeitgebermarke ist von höchster Bedeutung, um die 
Aufmerksamkeit und das Interesse jener Nachwuchskräfte zu wecken. Hierbei geht 
es jedoch nicht darum, vakante Stellen zeitnah und möglichst zielgruppenspezifisch 
auf Jobportalen und interessant aufbereiteten Unternehmenswebsites zu offerieren, 
sondern eine holistische Personalmarketing-Strategie auszugestalten. Diese sollte 
idealerweise an die als kritisch bewerteten personalpolitischen Gegebenheiten an- 
knüpfen und somit für einen zielgerichteten Ressourceneinsatz im Personalwesen 
sorgen. Entsprechende Gestaltungsmaßnahmen knüpfen an das sog. Employer 
Branding an, unter dem „[...] die Adaption des Markenkonzepts im Kontext des Per- 
sonalmanagements [...]“ verstanden wird, um „[...] den Aufbau sowie die Weiterent- 
wicklung einer einzigartigen und glaubwürdigen Arbeitgebermarke, die eine Profilie- 
rung des Unternehmens als attraktiver Arbeitgeber gewährleisten soll [,..]“ 107 zu ver- 
folgen. 

Entsprechende Kommunikationsmaßnahmen können u.a. die Gestaltung des Karrie- 
rebereichs im Internetauftritt des Unternehmens sein oder die Repräsentation auf 
Plattformen wie Facebook, Linkedin, Xing, Twitter oder Youtube . 108 Um die vielum- 
worbenen hochqualifizierten Arbeitskräfte tatsächlich zu gewinnen, muss ein Unter- 
nehmen mit interessanten, personalpolitischen Angeboten überzeugen. Es ist nicht 
ausreichend, die potenziellen Mitarbeiter durch den Aufbau einer attraktiven Arbeit- 
gebermarke lediglich auf das Unternehmen aufmerksam zu machen, sondern die 
umworbenen Bereiche müssen den Mitarbeitern schließlich auch faktisch zur Verfü- 
gung gestellt werden. Aufgrund der nahezu uneingeschränkten Transparenz sozialer 
Medien kann heutzutage relativ einfach durch Recherche in verschiedenen Arbeitge- 
berbewertungsportalen nachvollzogen werden, ob Unternehmen ihren marketing- 
technischen Versprechen nachkommen . 109 Die derzeit populärsten Bewertungsporta- 
le sind in nachfolgender Abbildung aufgelistet: 
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